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Résumé :  Cet  article  analyse  le  pilotage  stratégique  des  coûts  dans  une  perspective 
instrumentale et au travers de deux ￩tudes de cas. Il s’agit de montrer en quoi les dispositifs 
de pilotage ￠ base d’activit￩s s’inscrivent dans une optique strat￩gique du contrôle de gestion 
et de tester si l’ABC est un outil pertinent de pilotage stratégique des coûts. La première partie 
revient  sur  les  développements  en  pilotage  stratégique  des  coûts  et  leurs  liens  avec  les 
￩volutions de l’ABC. La seconde partie pr￩sente une grille de lecture des motifs d’usage des 
dispositifs ￠ base d’activit￩s et explore le potentiel strat￩gique de plusieurs applications. Dans 
une troisième partie, nous confrontons nos développements théoriques et instrumentaux à la 
réalité du terrain au travers de deux études de cas. 
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Abstract: This article analyses the strategic cost management stream with an instrumental 
point of view and two case studies. We try to show in what extend the Activity-based Costing 
developments could be included in a strategic approach of the management accounting and to 
test if the ABC is a relevant tool to drive the strategy. The first part synthesizes the strategic 
cost management developments which try to improve the Activity-based Costing method. In 
the first part, we describe them using the Strategic Management Accounting stream, with a 
link with cost management and ABC. The second part exposes a taxonomy of the reasons why 
using the ABC method. In a third part, we confront our developments to the field reality with 
two case studies.  
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Une  des  questions  centrales  des  recherches  en  contrôle  de  gestion  et  en  management 
stratégique, depuis notamment les travaux de Johnson et Kaplan (1987), tient à la façon de 
mieux articuler le pilotage stratégique au pilotage opérationnel. Les managers des grandes 
entreprises, soucieux d’￪tre plus r￩actifs, souhaitent des dispositifs de pilotage qui permettent 
d’anticiper  les  ￩volutions  de  l’environnement  concurrentiel.  Dans  cet  article,  nous  nous 
situons dans le champ du pilotage stratégique des coûts et dans une perspective instrumentale. 
Nous montrons que des outils de contrôle de gestion, basés sur la technique comptable de 
gestion à base d’activit￩s (m￩thode ABC, Activity-based Costing), peuvent s’inscrire dans une 
perspective stratégique du contrôle de gestion. 
Notre raisonnement nous conduit dans un premier temps à expliquer que les approches à base 
d’activit￩s peuvent constituer une forme a priori pertinente de pilotage stratégique des coûts. 
Les  caract￩ristiques  intrins￨ques  de  l’ABC  sont  susceptibles  de  permettre  un  d￩cryptage 
sophistiqu￩ de l’architecture organisationnelle, propice ￠ faciliter une lecture des liens entre le 
pilotage  opérationnel  et  le  pilotage  stratégique.  Dans  un  second  temps,  nous  testons  ces 
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C’est pourquoi la premi￨re partie revient sur le concept de pilotage strat￩gique des co￻ts qui 
constitue une formalisation de l’articulation entre le contrôle de gestion et le management 
strat￩gique, en lien avec l’ABC, et la seconde partie pr￩sente une grille de lecture des motifs 
d’usage de la comptabilit￩ de gestion ￠ base d’activit￩s et explore le potentiel stratégique des 
applications  ABC  ￩tudi￩es.  En quoi  les d￩veloppements  sur l’ABC (ABC orient￩  clients, 
time-driven ABC, …) t￩moignent-ils du potentiel strat￩gique de l’outil ? Dans une troisi￨me 
partie, nous confrontons nos développements à la réalité du terrain au travers de deux études 
de cas. Nous avons ￩tudi￩ le d￩veloppement de l’ABC dans les services informatiques de 
deux  groupes,  l’un  industriel,  l’autre  bancaire.  Les  mod￨les  ABC  ￩tudi￩s  dans  ces  deux 
groupes constituent-ils des outils de pilotage stratégique des coûts ?   
 
1. Le pilotage stratégique des coûts 
 
Dans cette partie, nous développons le concept de pilotage stratégique des coûts, en lien avec 
la méthode ABC. Les premiers développements proposés nous permettent par la suite de nous 
demander si la méthode ABC est susceptible de constituer un outil de pilotage stratégique des 
coûts. 
 
1.1. La notion de pilotage stratégique des coûts 
Historiquement, le contrôle de gestion se décline en trois processus : le contrôle stratégique, le 
contrôle de gestion et le contrôle opérationnel (Anthony, 1965). La coordination entre ces 
processus est souvent décrite comme problématique (Johnson et Kaplan, 1987). Le pilotage 
stratégique des coûts
1 renvoie à un concept et à des pratiques visant à résoudre  les questions 
liées à la coordination entre ces processus.  
La notion de pilotage stratégique des coûts est apparue au début des années 1980 (Simmonds, 
1981) et a été approfondie au fil du temps (Lorino, 1991 ; Tomkins et Carr, 1996). C’est une 
notion instrumentale, puisque les différents développements étudiés aboutissent à des modèles 
qui articulent les dimensions stratégique, marketing et opérationnelle de la prise de décision. 
Simmonds (1981) et Bromwich (1990) proposent par exemple de d￩ployer dans l’entreprise 
des mesures qualitatives tourn￩es vers l’ext￩rieur (du type taux de satisfaction des clients) 
selon trois dimensions : les produits, les clients et l’environnement concurrentiel. En nous 
appuyant sur Teller (1999, p. 40-41), trois approches du pilotage stratégique des coûts peuvent 
être discriminées. 
- Une approche minimaliste où le contrôle de gestion est perçu comme un mode de contrôle 
de la mise en œuvre de la strat￩gie.  Il s’agit d’une vision  a posteriori du contrôle de la 
stratégie qui ne nécessite pas une étude et une déclinaison approfondies des déterminants de la 
strat￩gie. Il n’est pas n￩cessaire de retravailler l’architecture de l’organisation; ce mode de 
pilotage stratégique des coûts ne nécessite pas un accroissement des connaissances. 
-  Une  approche  médiane  où  le  contrôle  de  gestion  est  appréhendé  comme  un  mode  de 
validation des hypoth￨ses strat￩giques. Cette fois, il s’agit d’une vision plus en amont du 
contrôle de la stratégie qui nécessite de décrypter les hypothèses stratégiques. Ces dernières 
constituent des facteurs clés de succès que le contrôle de gestion doit décliner le long de la 
chaîne de valeur de l’entreprise sous la forme de facteurs d￩terminants des co￻ts.  
- Une approche élargie où le contrôle de gestion est considéré comme un élément constitutif 
de la formulation et de la mise en œuvre de la strat￩gie. Le contr￴le est interactif (Simons, 
                                                 
1 Par « pilotage stratégique des coûts », nous englobons différentes expressions comme « contrôle stratégique » 
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1995 ; Le Moigne, 1996) et les nouvelles stratégies émergent au fil du temps. En fonction des 
contextes stratégiques et de leurs incertitudes, les dirigeants utilisent des outils de contrôle de 
gestion  pour  articuler  le  strat￩gique  ￠  l’op￩rationnel  et  faire  ￩merger  de  nouvelles 
opportunités stratégiques.  
Pour justifier l’int￩r￪t au d￩ploiement de dispositifs de pilotage strat￩gique des coûts, nous 
insistons sur le fait que l’environnement concurrentiel est devenu de plus en plus complexe et 
turbulent ￠ partir de la fin des ann￩es 1970 et que le ph￩nom￨ne s’est accentu￩ au cours des 
années 1980, et surtout sur le fait que les architectures organisationnelles des entreprises se 
sont complexifi￩es (Johnson et Kaplan, 1987). C’est pourquoi il est int￩ressant de disposer 
d’outils de contr￴le de gestion susceptibles de d￩crypter cet environnement et ces structures 
d’une  fa￧on  dynamique.  Bouquin  écrit  (2006,  p.  337)  que  dans  ce  contexte  complexe  et 
turbulent, « …la comptabilit￩ de gestion et la gestion strat￩gique sont alors vou￩es ￠ former 
un  tout…. »  La  méthode  ABC  peut-elle  constituer  une  part  essentielle  d’un  dispositif  de 
pilotage stratégique des co￻ts en permettant de piloter chaque ￩tape du d￩ploiement d’une 
stratégie et le suivi de la réalisation des objectifs stratégiques, en validant les hypothèses 
stratégiques et éventuellement en stimulant de nouvelles orientations ?  
L’enqu￪te men￩e par Hoffjan et Wömpener (2006, p. 248) met en évidence le fait que les 
outils de gestion strat￩gique des co￻ts sont aujourd’hui nombreux (calculs de co￻ts orient￩s 
sur l’analyse des clients, co￻ts cibles, m￩thode ABC, co￻ts pr￩visionnels, ...) Dans cet article, 
nous allons déterminer dans quelle mesure la méthode ABC constitue un outil de pilotage 
stratégique des coûts. 
 
1.2. La méthode ABC comme dispositif de pilotage stratégique des coûts 
La comptabilit￩ de gestion ￠ base d’activit￩s (ABC, Activity-based Costing, Cooper et Kaplan, 
1988) a été promue au milieu des années 1980 par des travaux effectués aux Etats-Unis, dans 
le  cadre  du  Cam-i
2 ,  ainsi  que  par  des  universitaires  de  Harvard.  Les  évolutions  de 
l’environnement, des technologies et des syst￨mes productifs avaient alors rendu plus sensible 
le  probl￨me  de  l’homog￩n￩it￩  des  co￻ts.  Aussi,  les  techniques  en  co￻ts  complets 
traditionnelles entraînaient dans bien des cas des distorsions lors de l’allocation des co￻ts 
indirects aux objets de co￻ts. D’o￹ l’id￩e de répartir ces coûts indirects dans des ensembles 
plus  fins,  les  activités,  au  sein  desquelles  les  coûts  seraient  davantage  homogènes  et  en 
utilisant des cl￩s de r￩partition plus fines que les unit￩s d’œuvre, les inducteurs. 
Le pilotage stratégique des co￻ts, dans ses versions m￩diane et ￩largie, implique d’adopter 
une approche processus de la comptabilit￩ de gestion car l’entreprise est mod￩lis￩e comme un 
réseau de structures et de projets transversaux constitués selon les impératifs stratégiques de 
l’entreprise.  Dans  ce  contexte,  les  structures  organisationnelles  sont  plus  complexes  à 
d￩chiffrer et la m￩thode ABC constitue un outil susceptible d’analyser ces structures. Les 
inducteurs, facteurs explicatifs des co￻ts, peuvent permettre d’appr￩hender les relations entre 
les  processus  et  de  relier  les  consommations  de  ressources  aux  projets  stratégiques  ainsi 
qu’aux comp￩tences n￩cessaires pour les r￩aliser. La structure de la m￩thode ABC et le r￴le 
pivot joué par les inducteurs, permet de comprendre la dimension a priori stratégique de la 
méthode.  Ces  inducteurs  décrivent  les  processus  de  consommation  des  ressources  et 
permettent de remonter causalement la chaîne de valeur de l’entreprise et ainsi d’envisager 
d’￩tablir une articulation entre le pilotage strat￩gique et op￩rationnel. D’o￹ l’￩mergence du 
Management ￠ base d’Activit￩s (ABM, Activity-based Management), dans le prolongement 
de l’ABC
3. 
                                                 
2 Consortium for Advanced Manufacturing International. 
3 Dans cet article, nous faisons un usage élargi du terme ABC, en y incluant une dimensio n managériale. En ce 
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La dimension strat￩gique accompagne de fait l’ABC d￨s son ￩mergence ￠ la fin des ann￩es 
1980. Ainsi, Jones et Dugdale (2002) mettent en ￩vidence les liaisons entre l’ABC et l’￩cole 
du  pilotage  stratégique  des  coûts,  ainsi  que  Shank  et  Govindarajan  (1989).  D’une  fa￧on 
similaire, l’un des premiers ouvrages fran￧ais sur l’ABC (Lorino, 1991) ￩nonce l’id￩e d’une 
connexion entre la méthode et le pilotage stratégique stratégique. C’est dans cet esprit que 
Shank et Govindarajan se fondent sur les concepts de cycle de vie et de chaîne de valeur pour 
pr￩coniser d’int￩grer les dimensions clients et fournisseurs dans les calculs de coûts à base 
d’activit￩s.  En  France,  sur  la  base  d’une  r￩flexion  th￩orique  et  de  deux  ￩tudes  de  cas, 
Chauvey et Naro (2004) d￩crivent le potentiel de l’ABC comme outil de gestion strat￩gique 
des co￻ts (d’analyse des strat￩gies d￩ploy￩s et de d￩voilement des stratégies émergentes). 
Si l’on consid￨re que le contr￴le de gestion constitue un des composants de l’architecture 
d’une  organisation  (Jensen  et  Meckling,  1992),  et  si  l’on  se  place  dans  une  perspective 
contractuelle  (th￩ories  de  l’agence  et  des  co￻ts  de  transaction :  Brickley  et  al.,  1997),  le 
contrôle de gestion a une triple mission : contribuer ￠ r￩duire les conflits d’int￩r￪ts, aider ￠ 
une allocation optimale des ressources et assurer la convergence des buts de façon à garantir 
la cohérence interne de la firme. Cette triple mission consiste en synthèse à contribuer à 
d￩cliner les objectifs strat￩giques de l’entreprise dans ses diff￩rentes composantes (logique de 
l’alignement strat￩gique), ce qui correspond ￠ la version restreinte du pilotage strat￩gique des 
co￻ts, les objectifs n’￩tant pas questionn￩s. Or la m￩thode ABC incite ￠ discuter les objectifs 
strat￩giques  de  l’entreprise  car  les  inducteurs  constituent  des  variables  qui  permettent  de 
valider ou d’invalider des corr￩lations entre des choix stratégiques (investissements dans la 
formation par exemple) et leurs effets (évolution des niveaux de productivité), ce qui peut 
conduire à réorienter les choix stratégiques le cas échéant. Autrement dit la méthode ABC 
s’inscrit dans les versions m￩dianes et ￩largies du contrôle de gestion,  ce qui implique un 
pilotage  participatif  car  les  acteurs  du  processus  de  contrôle  doivent  développer  une 
connaissance  approfondie  et  dynamique  des  d￩terminants  des  co￻ts  de  l’entreprise.  C’est 
pourquoi  une approche  stratégique de l’ABC incite ￠ ￩pouser une logique fond￩e sur les 
connaissances. La th￩orie de l’apprentissage organisationnel (Argyris et Sch￶n, 1978) et celle 
fondée sur les compétences clés (Hamel et Prahalad, 1990) constituent des grilles de lectures 
complémentaires pour analyser les dispositifs de pilotage strat￩gique et l’ABC. La cr￩ation de 
valeur est  alors analys￩e sous  l’angle de l’accroissement des  connaissances  au sein  de la 
firme. Ainsi, un outil de pilotage stratégique des coûts est à la fois un moyen de mieux allouer 
les ressources (perspective contractuelle) et de faciliter le développement des compétences 
(perspective cognitive). 
Mais la litt￩rature a mis en ￩vidence ￠ de nombreuses reprises les limites de l’ABC et remis 
en question son potentiel stratégique. 
 
1.3. Les limites de la méthode ABC 
Les limites de l’ABC ont en effet fait l’objet de nombreuses critiques dans les pays Anglo-
Saxons (Anderson and Young, 1999; Datar and Gupta, 1994; Foster and Swenson, 1997; 
Malmi, 1997). En France, Bouquin (2006) et Chatelain et Sponem (2007) montrent que les 
principes de l’ABC sont tr￨s proches de ceux des sections homog￨nes, la m￩thode rencontrant 
ainsi des limites du même ordre. En se fondant sur les systèmes traditionnels comptables, 
l’ABC ne permet pas d’appr￩hender l’ensemble des co￻ts et performances et en particulier les 
coûts humains des activités
4. Berland et Gervais (2008) expliquent que les travaux français 
sur l’ABC ont ￩t￩ nombreux et qu’ils soul￨vent de nombreuses interrogations notamment sur 
les paramètres de conception  de la méthode (Mévellec, 2005). 
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Plus précisément, Mévellec (2005) et Gervais et Lesage (2006), reprenant et complétant les 
auteurs  Anglo-Saxons  précités,  expliquent  que  l'ABC  ne  parvient  qu'imparfaitement  à 
résoudre plusieurs types d'erreurs : erreurs d'agrégation (des ensembles de ressources), de 
mesure  (coûts  d'une  activité  et  nombre  d'inducteurs),  de  spécification  et  d'imputation  des 
charges fixes (non prise en compte de la sous-utilisation des capacités de production). Les 
systèmes ABC s’av￨rent dans certains cas d’une complexit￩ extr￪me qui les ￩loignent de la 
mission d’aide ￠ la prise de d￩cision. Dans d'autres cas, l'on proc￨de ￠ des simplifications 
abusives. La m￩thodologie a du mal ￠ s’adapter ￠ l’univers des services et les dimensions 
marketing et commerciales seraient négligées.  
Cependant,  à  côté  de  cette  littérature  critique,  nous  relevons  des  travaux  qui  mettent  en 
￩vidence  le  potentiel  strat￩gique  de  l’ABC.  C’est  pourquoi  nous  d￩crivons  ￠  pr￩sent  les 
dimensions d’usage de l’ABC, en liaison avec les d￩veloppements autour de l’ABC (partie 2), 
puis en analysant deux études de cas (partie 3). 
 
2.  Les  dimensions  d’usage  des  comptabilit￩s  à  base  d’activit￩s  et  leur 
potentiel stratégique 
 
Dans cette partie, nous dressons tout d’abord un ￩tat de l’art des fonctionnalit￩s possibles de 
la  méthode  ABC  que  nous  intitulons  « dimensions  d’usage ».  Puis  nous  approfondissons 
certaines  d’entre-elles  en  nous  appuyant  sur  des  d￩veloppements  relatifs  ￠  l’ABC.  Notre 
question  centrale  est :  en  quoi  certains  d￩veloppements  sur  l’ABC  (ABC  orient￩  parties 
prenantes, time-driven ABC, …) expriment-ils son potentiel stratégique ? L’objectif est de 
savoir si nos réflexions théoriques sur le caractère a priori strat￩gique de l’ABC peuvent ￪tre 
validées par des développements instrumentaux. 
 
2.1. Les dimensions d’usage de la m￩thode ABC 
Dans le tableau 1, nous proposons une typologie des dimensions d’usage de la m￩thode ABC. 
Nous nous sommes appuyés sur les travaux de Mévellec (2005) concernant les paramètres de 
conception des systèmes de calculs de coûts ainsi que sur les développements relatifs aux 
outils pr￩sent￩s dans la suite de l’article.  
Comme le montre Bouquin (2006), l’origine de la m￩thode ABC s’inscrit dans une r￩flexion 
sur le niveau d’analyse pertinent des coûts. Est-il pertinent d’analyser les co￻ts au niveau des 
produits (ou des services, clients, …), des processus, des centres d’analyse, des activit￩s, des 
tâches,  etc ?  Cela  d￩pend  de  consid￩rations  techniques  (notion  d’ensemble  de  co￻ts 
homogènes) et managériales (que voulons nous piloter ?) En synthèse, les démarches à base 
d’activit￩s  poursuivent  un triple objectif :  améliorer la traçabilité des  coûts,  modéliser les 
variables clés de la performance (facteurs déterminants des coûts, inducteurs) et développer 
des systèmes de pilotage des coûts stratégiques et transversaux. 
Dans le tableau 1, nous distinguons quatre dimensions d’usage de l’ABC. Les dispositifs 
recens￩s  dans  la litt￩rature s’appuient,  ￠ des degr￩s  divers, sur l’une ou plusieurs de ces 
dimensions.  Celles-ci  ne  sont  donc  pas  mutuellement  exclusives.  La  première  dimension 
renvoie ￠ une approche extravertie et partenariale de l’ABC. Elle s’inscrit donc dans le champ 
de la th￩orie des parties prenantes (Freeman, 1984) o￹ l’on considère que leur prise en compte 
a un impact positif sur la performance. Bouquin (2006, p. 228-229) explique ce phénomène en 
prenant l’exemple du d￩veloppement outre-atlantique du Customer Relationship Management 
(management de la relation clients, Horngren, 2005) qui vise à optimiser les processus de 
gestion de la client￨le. La seconde dimension se r￩f￨re ￠ une vision prospective de l’ABC. Les 
dispositifs mentionnés dans le tableau 1 intègrent, à des degrés divers et selon des modalités 
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La  troisième  dimension  vise  à  caractériser  les  dispositifs  ABC  qui  se  sont  complexifiés. 
Tenant compte des nombreuses erreurs relev￩es ￠ l’occasion de mises en place de syst￨mes 
ABC, des auteurs développent des recherches relatives à une complexification de la maille 
d’analyse  des  co￻ts,  ￠  une  tentative  de  renforcement  de  la  rationalisation  de  la  phase 
d’allocation  des  ressources  (Keys  et  van  der  Merwe,  2002)  ou  encore  ￠  des  m￩thodes 
statistiques  visant  ￠  fiabiliser  les  calculs  ￠  base  d’activit￩s  (Thomas  et  Gervais,  2008). 
Lorsque l’on observe par exemple une grande vari￩t￩ de ressources consommées dans un 
processus,  la  méthode  ABC  peine  parfois  à  allouer  rationnellement  ces  ressources  aux 
activit￩s (erreurs d'agr￩gation). La quatri￨me dimension de notre typologie s’int￩resse cette 
fois à une simplification des modèles ABC (Brimson, 1998, Johnson et Bröms, 2002 ; Kaplan 
et  Anderson,  2007)  et  à  un  regroupement  des  activités  dans  des  processus  clés.  Il  faut 
cependant imaginer un continuum entre les troisième et quatrième dimensions, un système 
ABC pouvant combiner des processus complexes à des processus plus simplifiés. Reprenons 
à présent ces quatre dimensions et inscrivons-y les d￩veloppements sur l’ABC recens￩s en 
nous interrogeant sur leur potentiel stratégique.  
 
2.2. Approfondissements sur l’orientation strat￩gique des mod￨les à base d’activités 
Les dispositifs ￠ base d’activit￩s qui insistent sur la premi￨re dimension (tableau 1) tentent 
d’￩largir le p￩rim￨tre d’analyse des co￻ts aux clients, circuits de distribution, fournisseurs et 
autres  parties  prenantes.  Une  cartographie  des  activités  peut  contribuer  ￠  l’analyse  des 
Dimensions d'usage de la méthode ABC Exemples de dispositifs proposés
Dimension 1 : les partenaires 
Elargissement spatial du Analyse ABC des clients profitables
périmètre d'analyse des coûts : Benchmarking externe
aux clients, fournisseurs, circuits de Gestion interorganisationnelle des coûts
distribution et autres parties prenantes  Coûts cibles à base d'activités
   
Dimension  2 : élargissement temporel
du périmètre des coûts : Planification et budgets à base d'activités
au-delà de l'exercice comptable, Gestion sans budgets 
sur un cycle de vie, sur un projet Coûts cibles à base d'activités
 
Dimension 3 :  complexification
du modèle d'analyse Comptabilité de gestion à base de consommation de ressources
Rafinement de la phase d'allocation des ressources, méthodes statistiques de fiabilisation des données
variété des facteurs déterminants des coûts  
et fiabilisation des modèles  
Dimension 4 : simplification  
du modèle d'analyse ABC à base d'équivalent temps
Simplification de la maille d'analyse Comptabilité de gestion à base de processus
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interfaces  entre une  entreprise  et  ses  clients,  fournisseurs  et  autres  parties prenantes.  Des 
modèles  ABC  orientés  clients  (CPA,  Customer  Profitability  Analysis,  analyse  des  clients 
profitables,  Cooper  et  Kaplan,  1999,  p.  352  s.),  fournisseurs,  sous-traitants  et  partenaires 
(Interorganizational Cost Management, IOCM, management inter-organisationnel des coûts) 
ont été développés en ce sens. Lebas (1999) explique que très rapidement les travaux sur 
l’ABC ont int￩gr￩ la dimension clients. M￩vellec (2005) d￩crit diff￩rentes versions d’ABC o￹ 
l’analyse des co￻ts est orient￩e sur les clients (ABC011 p. 228-239, ABC101 p. 250-259 et 
ABC111 p. 270-279). Kuchta et Troska (2007, p. 18) expliquent que l’ABC est un bon moyen 
d’￩tablir des profitabilités comparées de clients et de cibler les activités déterminantes dans 
l’explication de ces profitabilit￩s et sur lesquelles il convient de faire porter des efforts. Caglio 
et  Ditillo  (2008)  proposent  une  synthèse  du  « contrôle  de  gestion  inter-organisationnel », 
thème également traité dans les revues françaises (Berland et Gervais, 2008, p. 131). Cooper 
et  Slagmulder  (2004)  inscrivent  l’ABC  dans  ce  th￨me  avec  le management  inter-
organisationnel des co￻ts qui r￩sulte d’observations effectu￩es sur des entreprises japonaises. 
L’ABC permet de d￩crypter la chaîne de valeur commune aux entreprises concern￩es par un 
management inter-organisationnel et d’initier un processus d’ﾫ investigation organisationnelle 
des coûts ». 
Concernant la seconde dimension, des mod￨les tels que les budgets ￠ base d’activit￩s (Antos 
et  Brimson,  1999),  la  planification  ￠  base  d'activit￩s,  les  co￻ts  cibles  ￠  base  d’activit￩s 
(Cokins 2002, Horvath, 1998) et la gestion sans budgets (Cam-i), s’appuient sur une approche 
prospective de l’ABC. On pourrait penser que les dispositifs qui s’inscrivent dans la troisi￨me 
dimension des motifs d’usage n’ont pas une vocation strat￩gique majeure. Cependant, on peut 
consid￩rer qu’un dispositif tel que la comptabilit￩ ￠ base de consommation de ressources 
(RCA,  Resource  Consumption  Accounting,  Keys  et  van  der  Merwe,  2002),  en  tentant 
d’identifier au mieux la cause des co￻ts, constitue une tentative pour remonter la chaîne des 
co￻ts jusqu’aux d￩terminants strat￩giques. La RCA revient à complexifier l’ABC puisque se 
combinent deux phases d’allocation, des ressources aux pools de ressources et des ressources 
aux  activités,  et  que  les  éléments  variables  des  éléments  fixes  sont  systématiquement 
dissociés. Elle peut ainsi permettre de corriger les erreurs de spécification lorsque le volume 
des  charges  d’une  activit￩  d￩pend  ￠  la  fois  de  l’inducteur  choisi  et  du  volume  d’autres 
inducteurs, ce qui ensuite facilite l’analyse de la chaîne des co￻ts et au final la lecture de la 
stratégie. Dans le même esprit, Thomas et Gervais (2008) développent une méthode pour 
tester l'homogénéité des activités et la pertinence des inducteurs retenus. Ils proposent, en 
s'appuyant sur une étude de cas, de mener une analyse en composantes principales (ACP) 
combinée à une analyse factorielle. Cette d￩marche permet d’aboutir ￠ la mise en ￩vidence de 
« méta-inducteurs ﾻ repr￩sentatifs pour chacun d’entre eux d’un panier d’inducteurs. C’est 
une fa￧on d’articuler les niveaux strat￩gique et op￩rationnel et en cela, faire œuvre de pilotage 
stratégique des coûts. 
Concernant la quatrième dimension, dans certaines situations, le degré de complexité de la 
phase d’allocation des ressources est faible et un ABC simplifi￩ peut se r￩v￩ler pertinent. Des 
auteurs suggèrent ainsi de modéliser un nombre limit￩ d'activit￩s et notamment d’allouer les 
coûts à des « méta-activités » ou à des processus (Horngren et al., 2005, p. 594 s.). Johnson et 
Bröms (2002) développent le Management by Means (MBM) qui est un ABC simplifié, les 
activités  étant  regroupées  en  trois  processus  majeurs,  ceux  des  activités  courantes,  du 
développement des activités futures et des activités de soutien. En outre le MBM utilise la 
ligne de commande comme objet de coût. Kaplan et Anderson (2007) développent le Time-
Driven ABC, l’ABC ￠ base d’￩quivalents temps. Le principe général de la méthode est de 
traduire les coûts des différents inducteurs en équivalents temps (heures de travail), révisables 





































1  9 
2006,  p.  306)
5.  L’hypoth￨se  forte  de  la  technique  est  qu’il  est  possible  de  mod￩liser  le 
comportement des coûts sur la base des temps passés à réaliser les tâches. 
Les travaux présentés dans  cette partie montrent,  malgré les limites relevées,  le potentiel 
strat￩gique de l’ABC sur certains aspects. Nous allons ￠ pr￩sent confronter nos propositions ￠ 
la réalité du terrain en analysant deux études de cas et en questionnant le caractère stratégique 
des ABC déployés. 
 
3. Etudes de cas 
 
Dans cette partie, nous pr￩sentons et confrontons deux exp￩riences de d￩ploiement de l’ABC. 
Comme  l’explique  Sabbah  (2009),  « le  pilotage  des  coûts  informatiques  a  souvent  été  le 
« parent pauvre » du contrôle de gestion ﾻ, d’o￹ l’int￩r￪t de montrer des d￩ploiements de 
l’ABC dans ce domaine. Ces deux expériences se déroulent au sein des services informatiques 
de  deux  grands  groupes.  Le  premier  est  un  g￩ant  international  de  l’industrie  que  nous 
intitulons Groupe 1 et le second est une grande banque française (Groupe 2). Nous avons jugé 
int￩ressant d’￩tudier des services immat￩riels ￠ haute valeur ajout￩e (li￩s au d￩ploiement de 
syst￨mes d’information). Nous analysons ces ￩tudes de cas ￠ l’aune de nos d￩veloppements 
sur le pilotage stratégique des coûts. 
 
3.1. M￩thodologie de l’￩tude et collecte des données 
Nous avons suivi ces expériences entre début 2007 et fin 2009 en réalisant des interviews et 
en  ￩tudiant  les  diff￩rentes  documentations  mises  ￠  notre  disposition.  Il  ne  s’agissait  pas 
d’observations participantes mais de plusieurs entretiens menés avec les deux chefs de projet, 
les membres du groupe projet et les consultants externes.  
Une premi￨re vague d’entretiens a ￩t￩ men￩e au d￩but des projets (￩t￩ 2007), une seconde au 
printemps  2008, une troisième au printemps 2009 et  une dernière à la fin des projets.  Il 
s’agissait d’entretiens semi-directifs. Concrètement, tous les membres des services concernés 
dans les deux entreprises ont été interviewés à trois reprises, ce qui au final représente une 
cinquantaine d’entretiens d’environ 1/2 heure chacun. Des entretiens ont également été menés 
avec  des  contrôleurs  de  gestion  d’autres  d￩partements  des  entreprises  concern￩es.  Les 
contacts  avec  les  chefs  de  projet  ￩taient  plus  suivis  (￩changes  d’emails,  conversations 
téléphoniques, rendez-vous, …) La grille d’entretien utilis￩e, tr￨s ouverte, d￩finit des th￨mes 
principaux et permet aux ￩changes d’￩voluer librement sur la base de ces th￨mes. Il s’agissait 
de comprendre la structure organisationnelle des entreprises et services étudiés, de connaître 
les  syst￨mes  historiquement  d￩ploy￩s,  d’identifier  les  motivations  ￠  l’origine  des  projets 
ABC, de comprendre le cheminement utilisé pour construire les nouveaux outils, les objectifs 
qui leur ont ￩t￩ assign￩s et d’appr￩hender les difficult￩s et les limites rencontrées. 
 
3.2. Le d￩ploiement de l’ABC au sein du Groupe 1 : un pilotage simplifié et transversal 
Nous avons étudié la mise en place d'un système ABC au sein d'une division autonome
6 
(centre de profits) qui délivre une gamme étoffée de servi ces informatiques (fourniture de 
matériels, actions de formation, configuration de réseaux, etc.) aux clients internes (les autres 
divisions du groupe) et à des clients externes. Le système de gestion d'Infotech reposait sur 
une comptabilité analytique basée sur un découpage en centres de coûts et la détermination de 
coûts de revient par produit. Mais ce système ne fournissait pas une information suffisamment 
précise pour aider les managers à construire une gamme tarifaire qui tienne compte des coûts 
                                                 
5 Le TDABC est discuté par la communauté des chercheurs (La Villarmois (de) et Levant, 2007, Gervais et al., 
2010). Gervais et al. mettent en évidence des incertitudes conceptuelles et méthodologiques sur notamment le 
choix entre coûts standards et coûts réels (p. 5-6), et les calculs de coûts de sous-activité (p. 7-8). 
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générés par chaque client en fonction de sa demande. Ce système ne permettait pas de relier 
l’analyse des  co￻ts  ￠ la strat￩gie.  Le  contr￴leur de gestion de la division, convaincu que 
l’ABC pourrait constituer un outil pertinent de pilotage strat￩gique des co￻ts, reçu mission de 
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industrielle industrielle social industrielle
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La première étape a consisté en un diagnostique de la situation initiale, une planification du 
projet et la constitution du groupe projet. Ensuite, ce groupe projet a identifié les activités en 
interviewant les managers. Une premi￨re liste d’activit￩s est ￩labor￩e, puis affin￩e gr￢ce ￠ des 
entretiens individuels et collectifs et des retours d’exp￩rience avec tout le personnel (approche 
participative). Ces activit￩s sont d￩termin￩es sur la base d’une logique processus, c’est-à-dire 
en référence aux objectifs stratégiques de la division, objectifs déclinés dans les processus 
clés de la structure. Puis il est procédé à une allocation des ressources aux activités avec 
l'utilisation  notamment  d'une  « table  des  temps »,  les  temps  de  travail  des  informaticiens 
constituant  la  clé  de  ventilation  principale  des  ressources  aux  activités.  Les  compétences 
humaines de la division constituent un facteur pr￩pond￩rant d’explication des co￻ts. Ensuite, 
le groupe projet d￩termine les inducteurs d’activit￩ et calcul les co￻ts de revient. Enfin, il est 
procédé au calcul des profitabilités par types de services et par catégories de clients et à la 
validation du mod￨le, aux corrections et ￠ l’analyse des r￩sultats. Cette m￩thodologie a permis 
une allocation plus rationnelle des ressources aux activités, de gérer les activités comme des 
éléments de processus plus vastes, de piloter les coûts en fonction des services offerts aux 
clients,  d'élaborer  des  mesures  de  benchmarking  et  au  final  de  piloter  la  performance  en 
partenariat avec les clients. L’￩quipe projet a pris conscience au fur et ￠ mesure de l’avanc￩e 
du projet du caract￨re strat￩gique de l’ABC ainsi d￩ploy￩.  
Sur la figure 2, nous proposons une extraction de plusieurs comptes analytiques, centres de 
co￻ts, propositions d'activit￩s et catalogue de services. La liste d’activit￩s propos￩e discrimine 
des  activit￩s  r￩currentes  des  activit￩s  projets.  Les  co￻ts  de  l’activit￩  ﾫ management  des 
imprimantes ﾻ sont par exemple allou￩s aux objets en fonction du nombre d’imprimantes 
d￩livr￩es ￠ un client, les co￻ts de l’activit￩ helpdesk en fonction du nombre d’appels d’un 
client. Ainsi, les clients constituent l’objet de co￻ts principal du mod￨le ABC. Cela signifie 
que l’outil d￩crit exploite la premi￨re dimension d’usage de la typologie pr￩sent￩e dans le 
tableau 1 en permettant une analyse des clients profitables. 
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Figure 2 
Extraction de comptes analytiques, centres de coûts, proposition d'activités et catalogue 
de services 
Comptes  Centres Activités Objets de
analytiques de coûts coûts
Main d'œuvre  Gestion des matériels Activités projets Ordinateur fixe
   interne    helpdesk (transversales) conventionnel
   externe (sous-traitance)    imprimantes    Management projet
   fixes et portables    Analyse & pré-étude
Dépenses informatiques    distribution & configuration    Construction Portable 
   Hardware : location, crédit-bail    Développement conventionnel
   hardware : maintenance
   Software : achat, location Hébergement des applications Activités communes
   Software : maintenance    Serveurs NT, Unix, ….    Achats Outils sur mesure
   Télécommunications    Messagerie    Organisation
   Autres    Applications MVS    Management global
     Applications Unix, SAP Inducteurs de    Gestion financière Inducteurs Ecrans
Déplacements    Métrologie    Formation interne
Locaux    Stockage
Prestataires de services    Datacenter ressources Activités support d'activités Terminaux
Impôts et taxes    Support clients
   Gestion des incidents
Amortissements Services réseaux    Coordination des demandes Options
   Hardware    Wan, lan, …
   Software    Téléphonie Activités récurrentes Imprimantes
   Autres    Internet    coordination des équipes
   gestion des tâches Services
Revenus internes    tests
   France Administratif    gestion des utilisateurs Messagerie
   Italie     Management interne    planification du travail
   Belgique     Gestion clients    gestion des opérations Progiciels
   Espagne    mesure des performances
   Allemagne
Revenus externe
 
La plupart des activités sont transversales aux différents services de la division et beaucoup 
d’entre elles sont en lien direct avec les clients. Le modèle permet par exemple à un client de 
comprendre une facturation. La dimension inter-organisationnelle est pr￩sente puisqu’il s’agit 
de piloter des processus qui vont des fournisseurs aux clients. L’outil permet aussi de piloter 
les  coûts  en  référence  aux  meilleures  pratiques  observées  dans  le  groupe.  On  constate 
￩galement qu’il s’agit d’un syst￨me ABC simplifi￩ comportant un nombre r￩duit d'activit￩s 
(une cinquantaine). Le mod￨le s’inscrit plut￴t dans une logique processus avec des méta-
activit￩s pouvant traverser plusieurs centres de co￻ts. Le mod￨le ABC d’Infotech s’appuie 
donc  également  sur  la  quatrième  dimension  de  notre  typologie  en  proposant  un  modèle 
d’analyse simplifi￩, un nombre r￩duit de variables d’analyse des coûts et un inducteur de 
ressources  « temps  de  travail »  privilégié  (logique  TDBAC).  La  variété  des  inducteurs 
d’activit￩s est en revanche plus importante avec des indicateurs retenus comme le ﾫ nombre 
d’incidents par client et type de service », le « nombre de requêtes clients », le « nombre de 
produits différents par client », le « nombre d’interventions chez un client », etc. 
 
3.3.  Le  déploiement  de  l’ABC  au  sein  du  Groupe  2 :  un  pilotage  stratégique  plus 
complexe 
Le projet ABC au sein du groupe 2 a été initié en 2004-2005, mais démarra réellement en 
2007 et fut achev￩ fin 2009. Il s’agissait d’am￩liorer l’allocation des co￻ts afin de d￩terminer 
des coûts de revient fiables par prestation/produit/client. Le service en charge du projet se 
situe  dans  une  organisation  plus  large  qu’un  contrôle  de  gestion  classique.  En  effet,  le 
responsable  de  la  cellule  manage  une  équipe  chargée  de  gérer  le  suivi  des  projets 
informatiques et d’assurer la fiabilit￩ de leur reporting. La vocation principale de l’outil est 
d’orienter les calculs de co￻ts vers le client final, interne au groupe, mais ￩galement vers des 
clients externes (particuliers ou entrepreneurs). Il sert ainsi à mieux négocier les tarifs avec les 
partenaires commerciaux. Dans ce cadre, l’informatique joue un rôle essentiel puisque par 
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D’o￹ une mission sp￩cifique confi￩e ￠ un contrôleur de gestion et consistant ￠ adapter la 
méthodologie ABC aux spécificités des activités informatiques.  
A la fin 2008, le projet en est à un travail sur la différenciation des crédits. Nos observations 
montrent que le système analytique par activités à élaborer est plus complexe que celui décrit 
dans l’￩tude de cas pr￩c￩dente. Il apparaît qu’il y a notamment une plus grande diversit￩ dans 
les ressources consommées et que des inducteurs « temps » ne sont pas suffisants. En outre, 
beaucoup d’activit￩s sont sous-traitées, ce qui pose le problème de la définition des métriques 
et  la question d’une approche partenariale de la construction du mod￨le.  Le  groupe 2 se 
caractérise en effet par une forte externalisation des services, ce qui complexifie le système 
d’allocation  des  ressources  sur  les  activit￩s  et  les  services.  Afin  de  limiter  les  risques 
d’allocations non fiables et de subventionnements crois￩s, il est donc n￩cessaire d’int￩grer 
fortement les partenaires au projet (logique de la gestion inter-organisationnelle des coûts, cf. 
premi￨re dimension d’usage du tableau 1). 
Les  coûts  des  ressources  informatiques  sont  déversés  sur  les  activités  informatiques 
(administration / exploitation, r￩alisation de projets …) gr￢ce aux inducteurs de ressources 
(temps pass￩s, m², effectifs, d￩tail de la facture production…) Les co￻ts des activités sont 
ensuite  d￩vers￩s  sur  les  prestations  fournies  par  l’informatique  (mise  ￠  disposition 
d’applications cr￩dits, mon￩tiques…) via des inducteurs d’activit￩ (puissance mainframe…), 
la  fourniture  de  ces  prestations  consommant  des  activités.  Les  coûts  des  prestations  sont 
ensuite d￩vers￩s sur les clients de l’informatique (avec le d￩tail par produit) via des inducteurs 
d’activit￩ (instances par m￩dia, autorisations mon￩tiques, nombre de dossiers valid￩s, …), les 
clients consommant des prestations. Le nombre d’activit￩s est beaucoup plus important que 
pour le groupe 1. 
La figure 3 propose une cartographie du macro-modèle réalisée par le groupe 2 telle que 
formul￩e par l’￩quipe projet en charge de l’ABC.  
 
Figure 3 
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La démarche analytique aboutit à la mise en évidence de coûts de production différenciés et 
de coûts unitaires par famille de produits sur les environnements par pays et partenaires. 
L’analyse permet aussi de discriminer des coûts unitaires différenciés par dossier en cours, 
dossier valid￩, dossier ﾫ ￩pargne ﾻ ou encore d’￩tudier les co￻ts du recouvrement. Cela a 
permis  par  exemple  de  fournir  des  explications  sur  la  composition  des  coûts,  et  une 
renégociation auprès des partenaires/clients des tarifs pratiqués. Les managers du groupe 2 ont 
pu construire un argumentaire détaillé et rationnel de leurs offres. La dernière phase du projet 
s’est d￩roul￩e de fin juin 2009 ￠ l’automne 2009 avec pour objectif de pouvoir analyser les 
résultats en ABC pour novembre (coûts de revient par client et par produit). Début juillet, un 
lancement a été mené avec les clients principaux, très impliqués dans le projet.   
 
3.4. Synthèse des deux études de cas et discussion 
En synthèse de la premi￨re ￩tude de cas, nous consid￩rons que le syst￨me d’Infotech est un 
ABC  simplifi￩  (quatri￨me  dimension  d’usage)  qui  combine  plusieurs  approches :  clients, 
processus,  fournisseurs  (premi￨re  dimension  d’usage  de  notre  typologie,  perspective 
partenariale) et ￠ base d’un inducteur temps. D’un point de vue organisationnel, il s’agit d’un 
modèle de déploiement participatif. Les concepteurs du dispositif ￠ base d’activit￩s ont besoin 
d’￪tre proches du terrain et d’avoir une connaissance approfondie des métiers et des processus 
de l’entreprise. C’est pourquoi une approche bottom-up a été privilégiée, le contrôleur de 
gestion qui pilote le projet s’￩tant entour￩ d’un groupe de travail compos￩ de salari￩s de la 
structure concernée. Cela a facilité aussi une diffusion des connaissances autour de la logique 
ABC (perspective cognitive). Concernant la seconde étude de cas, nous retrouvons la même 
dimension  partenariale  (clients  internes  et  externes  et  négociations  tarifaires  avec  les 
fournisseurs). Nous pouvons donc dire sur cet aspect que les deux études de cas mettent en 
￩vidence une orientation strat￩gique du pilotage car l’analyse de leurs objets de co￻ts et des 
inducteurs  associés  permettent  de  valider  les  hypothèses  stratégiques  formulées  par  les 
directions des deux divisions en termes de positionnement clients et de choix de fournisseurs 
et de partenaires. C’est pourquoi les deux mod￨les ABC illustrent plut￴t l’approche m￩diane 
du pilotage stratégique des coûts développée dans la première partie. On peut aussi penser 
qu’ils puissent illustrer l’approche ￩largie du pilotage strat￩gique des co￻ts en ce sens que des 
calculs ABC par rapport à un prestataire de services pourraient par exemple remettre en cause 
un  choix  de  sous-traitance.  L’ABC  dans  les  deux  groupes  a  aussi  permis  de  mener  une 
réflexion sur la capacité des systèmes informatiques à héberger et servir les applications selon 
les volumes des dossiers clients. Des seuils de rentabilité ont été calculés pour optimiser les 
capacités informatiques par client de façon à rationaliser les coûts.  
Cependant, la seconde exp￩rience, ￠ la diff￩rence de la premi￨re, s’inscrit dans une approche 
plus technicienne, avec la volont￩ d’aboutir ￠ un mod￨le ABC plus sophistiqu￩ qui puisse 
d￩crypter  d’une  fa￧on  assez  fine  les  facteurs  déterminants  des  coûts.  De  ce  fait,  la 
transparence des co￻ts est assez pouss￩e, sans que l’on puisse dire que le second mod￨le 
consiste en une version ABC sophistiqu￩e (cf. troisi￨me dimension d’usage du tableau 1). En 
outre, des délais plus restreints dans le second cas, expliquent aussi que le nombre d’allers-
retours entre l’op￩rationnel informatique et l’￩quipe de conception ait ￩t￩ moins importants, 
d’o￹ une approche moins participative. La direction exprime de fortes attentes, ce qui a aussi 
une incidence sur la gouvernance du projet.  
Observons  cependant  plusieurs  difficultés.  Dans  les  deux  cas,  nos  entretiens  ont  mis  en 
évidence la difficulté à tracer certains coûts  administratifs. Les  coûts récurrents sont plus 
difficiles à tracer que les coûts projets et dans le secteur bancaire plus spécifiquement, on se 
heurte à beaucoup de coûts joints, en raison du caractère immatériel de nombreux processus. 
En outre, la maîtrise des temps déclarés est délicate. Les situations de gestion demeurent 
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avec une tr￨s grande prudence. Par exemple, un ratio ﾫ co￻t SI (syst￨mes d’information) /CA 
(chiffre d’affaires) » inférieur peut signifier une meilleure efficacité, mais peut aussi être la 
cons￩quence d’un sous-investissement. Ainsi, la mesure de la performance informatique reste 
un exercice complexe, m￪me en s’appuyant sur l’outil ABC. Pr￩cisons aussi que les syst￨mes 
décrits ne tiennent pas compte des coûts et performances cachées (Savall et Zardet, 2010), ce 
qui peut conduire à des analyses stratégiques incomplètes et parfois biaisées. 
Si  la  volont￩  de  simplifier  un  mod￨le  ne  d￩nature  pas  les  principes  de  l’ABC  et  permet 
d’orienter la d￩cision strat￩gique, les limites r￩v￩l￩es t￩moignent de l’￩quilibre difficile ￠ 
trouver entre souplesse d’utilisation et recherche d’informations fines et pr￩cises. Dans le 
premier cas le niveau de technicité du modèle est délibérément restreint, les concepteurs ayant 
exclu de syst￩matiser les proc￩dures pour valider les niveaux d’homog￩n￩it￩ des ensembles 
de  co￻ts  (maille  d’analyse)  ou  pour  tester  les  causalit￩s  entre  inducteurs.  Les  dispositifs 
décrits  ont  pour objectif de redéfinir certaines  des  relations avec les  clients  en modifiant 
notamment  les  offres  tarifaires,  ce  qui  témoigne  du  potentiel  stratégique  du  modèle.  Ce 
potentiel strat￩gique est aussi av￩r￩ dans le second cas puisque le d￩ploiement de l’ABC a 
permis de calculer des coûts unitaires par type de crédits et par type de clients, ce qui permet 
d’aider  ￠ la prise de d￩cision en mati￨re de politique tarifaire  (validation des  hypoth￨ses 
stratégiques : pilotage strat￩gique des co￻ts version m￩diane). Pour les deux groupes, l’ABC a 
￩t￩ l’occasion d’￩laborer des benchmarks. Il s’agit d’utiliser l’ABC pour comparer les co￻ts 
de différentes solutions informatiques, de façon à proposer aux clients le meilleur service 
possible à un coût maîtrisé.  
Ces  deux  ￩tudes  de  cas  montrent  au  final  qu’il  est  possible  d’￩laborer  des  syst￨mes  de 
pilotage strat￩gique ￠ base d’activit￩s pour des services informatiques, en gardant ￠ l’esprit les 
limites que nous venons de souligner.  
 
Conclusion 
Cet article a ￩t￩ l’occasion de faire le point sur le pilotage strat￩gique des co￻ts en nous 
centrant les approches ￠ base d’activit￩s. Nous nous sommes demand￩ si les d￩veloppements 
et les études de cas exposés dans cet article valident le potentiel stratégique de ces approches.  
En nous fondant sur une grille de lecture des motifs d’usage de l’ABC, nous avons montré 
que la dimension strat￩gique est au cœur de plusieurs d￩veloppements sur l’ABC. Sur la base 
des travaux d￩crits, on peut donc dire que l’ABC fait partie de la famille des outils de pilotage 
stratégique des coûts. Tout en soulignant les limites de l’outil, nous avons constat￩ qu’il a 
pour  objectif  d’aider  les  managers  ￠  valider  leurs  hypoth￨ses  strat￩giques.  Pour  la  partie 
consacrée aux études de cas, nous constatons au final que les deux modèles déployés ont une 
orientation stratégique marquée  et  que l’ABC mis  en place au sein  du groupe 2 est  plus 
complexe. Cette complexité, notamment dans la multiplication des métriques utilisées pour 
répartir les prestations et les activités informatiques, permet de rassurer les clients, rendant 
moins discutables les propositions tarifaires. Observons en revanche que le nombre limité 
d’inducteurs dans le mod￨le du groupe 1 a g￩n￩r￩ des ruptures dans l’explication des liens de 
causalité entre la génération des coûts et leurs déterminants. 
Notre recherche mériterait d’￪tre compl￩t￩e par d’autres ￩tudes de cas mettant en sc￨ne des 
d￩ploiements d’ABC dans d’autres secteurs. Enfin, un autre prolongement serait de davantage 
centrer  nos  travaux  sur  les  questions  soulevées  par  les  dynamiques  organisationnelles  en 










































1  15 
Bibliographie 
Anderson S.W. et Young S.M. (1999), « The Impact of Contextual and Process Factors on the 
Evaluation of Activity-Based Costing Systems », Accounting Organizations and Society, Vol. 
24, N° 7, p. 525-559. 
Anthony R.N. (1965), Planning and Control Systems: A Framework for Analysis, Division of 
Research, Graduate School of Business Administration, Harvard University, Boston, Mass. 
Antos J. et Brimson J.A. (1999), Driving value using activity-based budgeting, John Wiley & 
sons, New York. 
Argyris  Ch.  et  Schön  D.A.  (1978),  Organizational  Learning,  Readings,  Addison-Wesley 
Publishing Company. 
Berland N. et Gervais M. (2008), « A quoi ont r￪v￩ (et n’ont pas rêvé) les chercheurs en 
contrôle  durant  les  dix  dernières  années ?  Dix  ans  de  recherche  en  contrôle »,  Finance 
Contrôle Stratégie, Vol. 11 (hors série), p. 109 – 148. 
Bouquin H. (2006), Comptabilité de Gestion, 4
ème édition, Economica, Paris. 
Brickley  J.A.  et  al.  (1997),  Managerial  Economics  and  Organizational  Architecture,  Mc-
Graw Hill. 
Bromwich  M.  (1990),  «  The  Case  for  Strategic  Management  Accounting:  The  Role  of 
Accounting Information for Strategy in Competitive Markets  »,  Accounting Organizations 
and Society, Vol. 15 (½), p. 127-146. 
Caglio A. et Ditillo A. (2008), « A Review and Discussion of Management Control in Inter-
firm Relationships: Achievements and Future Directions  »,  Accounting Organizations and 
Society, Vol. 33, p. 865-898. 
Chatelain-Ponroy  S.  et  Sponem  S.  (2007),  « Evolutions  et  permanence  du  contrôle  de 
gestion », Economie et Management, N° 123, avril, p. 12-18. 
Cokins G. (2002), « Integrating Target Costing and ABC », Journal of Cost Management, 
July-August, p. 13-22. 
Cooper R.et Kaplan R.S. (1999), The Design of Cost Management Systems, Prentice Hall. 
Cooper  R.et  Kaplan  R.S.  (1988),  «  Measure  Costs  Right:  Make  the  Right  Decisions  », 
Harvard Business Review, September-October, p. 96-103. 
Cooper R. et Slagmulder R. (2004), « Interorganizational Cost Management and Relational 
Context », Accounting Organization and Society, Vol. 29, p. 1-26. 
Datar S. et Gupta M. (1994), « Aggregation, Specification and Measurement Errors in Product 
Costing », The Accounting Review, Vol. 69, N° 4, p. 567-591. 
Foster  G.  et  Swenson  D.W.  (1997),  «  Measuring  the  Success  of  Activity-Based  Cost 
Management and Its Determinants », Journal of Management Accounting Research, Vol. 9, p. 
109-141. 
Gervais  M.,  Levant  Y.,  Ducrocq  C.  (2010),  « Le  Time-Driven  Activity-Based  Costing 
(TDABC) : un premier bilan à travers une étude de cas longitudinale », Finance Contrôle 
Stratégie, vol. 13, n° 1, mars 2010, p. 123-155. 
Gervais  M.  et  Lesage  C.  (2006),  « Retour  sur  l’imputation  des  charges  indirectes  en 
comptabilité  de  gestion :  comment  bien  spécifier  les  activités  et  leurs  inducteurs ? », 
Comptabilité Contrôle Audit, Vol. 12, N° 1, p. 85-101. 
Hamel G. et Prahalad C.K. (1990), « The Core Competence of the Corporation », Harvard 
Business Review, Vol. 68, N° 3, p. 79-92. 
Hoffjan  A.  et  Wömpener  A.  (2006),  «  Comparative  Analysis  of  Strategic  Management 
Accounting  in  German  –  and  English  –  Language  General  Management  Accounting 
Textbooks », Schmalenbach Business Review, Vol. 58, p. 234-258. 
Horngren C.T. et al. (2005), Cost Accounting – A Managerial Emphasis, 12
th edition, Pearson 
Education. 





































1  16 
Journal of Cost Management, Vol. 12, N° 2, p. 16-24. 
Jensen  M.C.  et  Meckling  W.H.  (1992),  «  Specific  and  General  Knowledge,  and 
Organizational Structure », dans L., Werin; H., Wijkander (sous la direction de), Contract 
Economics, Blackwell. 
Johnson H.T. et Bröms A. (2002), La méthode MBM; pour un management de la performance 
durable, Editions de l'Organisation, Paris. 
Johnson  H.T.  et  Kaplan  R.S.  (1987),  Relevance  Lost:  The  Rise  and  Fall  of  Management 
Accounting Systems, Harvard Business School Press, Boston. 
Jones T.C. et Dugdale D. (2002), « The ABC Bandwagon and the Juggernaut of Modernity », 
Accounting Organizations and Society, Vol. 27, p. 121-163. 
Kaplan R.S. et Anderson S.R. (2007), Time-driven Activity-based Costing, Harvard Business 
School Press, Boston. 
Keys D.E. et van der Merwe A. (2002), « The Case for Resource Consumption Accounting », 
Strategic Finance, Vol.  83, N° 10 et 11, p. 30-36 et 41-47. 
Kuchta D. et Troska M. (2007), « Activity-based Costing and Customer Profitability », Cost 
Management, Vol. 21, N° 3, p. 18-25. 
La  villarmois  O.  (de) et  Levant  Y.  (2007),  « Le  Time-Driven  ABC :  la  simplification  de 
l’￩valuation des co￻ts par le recours aux ￩quivalents – un essai de positionnement », Finance 
Contrôle Stratégie, Vol. 10, N° 1, p. 149-182. 
Lebas M. (1999), « Why ABC? Accounting Based on Causality Rather than Activity-Based 
Costing », European Management Journal, Vol. 17, N° 5, p. 501-511.  
Le Moigne J.L. (1996), « Les deux sources de la performance des organisations : cohérence 
du contr￴le, impertinence de l’intelligence ﾻ in Jacot J.H. et Lorino Ph (dir.), Cohérence, 
Pertinence et Evaluation, Ecosip, Economica, Paris, p 31-45. 
Lorino P. (1991), Le pilotage stratégique des coûts, Dunod, Paris. 
Malmi  T.  (1997),  «  Towards  explaining  Activity-Based  Costing  Failure:  Accounting  and 
Control in a Decentralised Organization », Management Accounting Research, Vol. 8, p. 459-
480. 
Mévellec P. (2005), Les systèmes de coûts. Objectifs, paramètres de conception et analyse 
comparée, Dunod, Paris. 
Sabbah S. (2009), « Optimiser les coûts informatiques : un exercice difficile mais possible », 
Revue Echanges, février, p. 46-48. 
Savall H. et Zardet V. (2010), Maîtriser les coûts et les performances cachées, 5
e édition, 
Economica, Paris. 
Shank J. et Govindarajan V. (1989), Strategic cost analysis: the evolution from managerial to 
strategic accounting, Burn Ridge Inc, Illinois. 
Simmonds K. (1981), « Strategic Management Accounting », Management Accounting, Vol 
59, N° 4, p. 26-29. 
Simons R.L. (1995), Levers of Control, Harvard Business School Press, Boston. 
Teller  R.  (1999),  Le  contrôle  de  gestion,  pour  un  pilotage  intégrant  stratégie  et  finance, 
Management et Société, Paris. 
Thomas  C. et  Gervais  M.  (2008),  « Le  problème  du  regroupement  des  activités  dans  la 
modélisation ABC. Une approche possible », Finance Contrôle Stratégie, Vol. 11, N° 4, p. 
137-170. 
Tomkins C. et Carr C. (sous la direction de) (1996), « Special Issue on Strategic Management 
Accounting », Management Accounting Research, Vol. 7, p. 165–167.  
 
h
a
l
-
0
0
6
2
4
4
8
8
,
 
v
e
r
s
i
o
n
 
1
 
-
 
1
8
 
S
e
p
 
2
0
1
1